Plan estratégico 2015 para el sector de tecnologías de información y comunicación (TIC) de la Zona Norte by Marín-Sarria, Javiera
Introducción 
  1
 
Instituto Tecnológico de Costa Rica 
 
 
 
Escuela de Administración de Empresas 
 
Plan Estratégico 2015 para el Sector de Tecnologías 
de Información y Comunicación (TIC) de la Zona 
Norte 
 
Trabajo Final Presentado por: 
Javiera Marín Sarria 
 
Profesor Asesor 
M.A.E. Rony Mauricio Rodríguez Barquero 
 
Proyecto de Graduación para optar por el grado de Bachiller en 
Administración de Empresas 
 
 
San Carlos, 2007
   
Instituto Tecnológico de Costa Rica 
 
 
 
Escuela de Administración de Empresas 
 
Plan Estratégico 2015 para el Sector de Tecnologías 
de Información y Comunicación (TIC) de la Zona 
Norte 
 
 
Trabajo Final Presentado por: 
Javiera Marín Sarria 
 
Profesor Asesor 
M.A.E. Rony Mauricio Rodríguez Barquero 
 
Proyecto de Graduación para optar por el grado de Bachiller en 
Administración de Empresas 
 
 
San Carlos, 2007
 Pla
 
En 
las
vid
A m
est
sac
A m
ella
Fin
ayu
 
n Estratégic
primer luga
 fuerzas y 
a. 
i madre Y
a carrera, 
rificio. 
is herman
s en todo m
almente e
daron a te
o 2008-201
r a Dios to
por la sab
elba Lucía
apoyarme 
as Lucía y 
omento. 
stá dedica
rminar este
5 
DED
dopoderos
iduría que 
 Sarria, po
en todo lo
Ángeles V
do a mis
 proyecto
ICATOR
o, por su i
me dio pa
r darme m
 necesario
anesa por 
 mejores 
IA 
nfinito amo
ra terminar
otivación e
  y sobre 
estar a mi l
amigos q
r, apoyo  in
 con esta 
 impulso p
todo por s
ado y pode
ue me im
condiciona
etapa de m
ara estudia
u amor y s
r contar co
pulsaron 
i
l, 
i 
r 
u 
n 
y 
 
 
Cámara de Tecnologías de Información y Comunicación   
 
 ii 
AGRADECIMIENTOS 
A Dios le doy infinitas gracias por darme la oportunidad de estudiar y concluir 
satisfactoriamente con mi carrera y por permitirme conocer a grandes 
personas; gracias Dios por darme enseñanza, valor y mayor madurez en el 
transcurso de estos años. 
A mi Madre le agradezco su apoyo, confianza y por darme lo mejor en todo 
momento. 
A los miembros de CETIC-ZN por su confianza y apoyo brindado, en especial a 
la Junta Directiva, por creer en mí. 
A mi novio y mejor amigo Jorge Andrés Álvarez, por su apoyo incondicional, 
por estar siempre junto a mí en los momentos más difíciles de mi vida y por 
darme consejos muy sabios. De verdad te agradezco mucho. 
A mis amigos, Elieth, Noylin, Diego, Laura, Nancy, Mercedes, Gaby, Lourdes y 
Dania, por apoyarme y darme muchas fuerzas y ánimo. Los quiero. 
 A Rony Rodríguez Barquero por sus consejos y ayuda, por brindarme su 
amistad, profe me sentí la persona más privilegiada de tenerlo como profesor 
asesor y como profesor del curso de Planificación Estratégica. Gracias profe 
Finalmente le doy las gracias a Eileen Barrantes, coordinadora de la carrera de 
Administración de Empresas, por las oportunidades que me dio y por su 
comprensión. Gracias infinitas. 
  
 
 
Cámara de Tecnologías de Información y Comunicación   
 
 iii 
ÍNDICE DE CONTENIDOS 
DEDICATORIA ...................................................................................................................................... I 
AGRADECIMIENTOS ............................................................................................................................ II 
RESUMEN ........................................................................................................................................ VII 
ABSTRACT ....................................................................................................................................... VIII 
INTRODUCCIÓN .................................................................................................................................. 1 
CAPÍTULO I.  GENERALIDADES DE LA INVESTIGACIÓN ................................................................... 4 
A.  ANTECEDENTES DEL SECTOR TIC EN LA ZONA NORTE................................................................................ 4 
B.  ANTECEDENTES DE CETIC‐ZN ............................................................................................................. 4 
C.  PROBLEMA .................................................................................................................................. 5 
D.  JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA ................................................................................................... 5 
E.  OBJETIVOS ................................................................................................................................... 6 
1.  GENERAL ................................................................................................................................. 6 
2.  ESPECIFICOS ............................................................................................................................ 6 
F.  ALCANCES Y LIMITACIONES .......................................................................................................... 6 
CAPÍTULO II.  MARCO TEÓRICO ...................................................................................................... 8 
A.  ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA ........................................................................................................... 8 
1.  Proceso de la Administración Estratégica ................................................................................ 9 
2.  Dirección Estratégica ............................................................................................................ 13 
3.  Análisis del Entorno ............................................................................................................... 28 
B.  TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN ............................................................................... 46 
C.  TRABAJOS PREVIOS ......................................................................................................................... 61 
1.  Análisis de Entorno ............................................................................................................... 61 
2.  Definición de objetivos claros, entregables y puntuales ........................................................ 63 
3.  Trabajo de Campo ................................................................................................................. 63 
4.  Talleres de trabajo ................................................................................................................ 63 
5.  Análisis y definición de la visión nacional sobre la industria de software ............................... 63 
6.  Análisis del entorno y del interno .......................................................................................... 65 
CAPÍTULO III.  MARCO METODOLÓGICO ....................................................................................... 68 
A.  TIPO DE INVESTIGACIÓN ................................................................................................................... 68 
B.  SUJETOS Y FUENTES DE INVESTIGACIÓN ............................................................................................... 68 
1.  Sujetos de Investigación ........................................................................................................ 68 
2.  Fuentes de Investigación ....................................................................................................... 69 
C.  TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN ............................................................................................................ 69 
1.  Entrevistas ............................................................................................................................ 69 
2.  Cuestionarios ........................................................................................................................ 69 
3.  Grupos  Focales ..................................................................................................................... 70 
C.  PROCESAMIENTO Y ANÁLISIS DE DATOS ............................................................................................... 70 
1.  Mayoría y Consensos ............................................................................................................ 70 
CAPÍTULO IV.  DIAGNÓSTICO ........................................................................................................ 72 
A.  CONTEXTO INTERNACIONAL .............................................................................................................. 73 
B.  CONTEXTO NACIONAL. EL SECTOR TIC EN COSTA RICA ............................................................................ 78 
C.  CONTEXTO REGIONAL ...................................................................................................................... 89 
1.  Resultados ............................................................................................................................ 89 
D.  ANÁLISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO‐SUBSECTOR  SOFTWARE ................................................................ 92 
1.  Identificación de la Industria ................................................................................................. 92 
2.  Características Económicas Dominantes ............................................................................... 92 
 
 
Cámara de Tecnologías de Información y Comunicación   
 
 iv 
3.  Fuerzas Competitivas de la Industria ..................................................................................... 96 
4.  Propiciadores del cambio .................................................................................................... 112 
5.  Segmentación del Mercado ................................................................................................. 121 
6.  Factores Claves que determinan el Éxito Competitivo ......................................................... 124 
E.  ANÁLISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO‐ SUBSECTOR  DE SERVICIOS DIRECTOS ............................................ 136 
1.  Identificación de la Industria ............................................................................................... 136 
2.  Características Económicas Dominantes ............................................................................. 136 
3.  Fuerzas Competitivas de la Industria ................................................................................... 139 
4.  Propiciadores del cambio .................................................................................................... 155 
5.  Segmentación del Mercado ................................................................................................. 164 
6.  Factores Claves que determinan el Éxito Competitivo ......................................................... 167 
F.  ANÁLISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO‐ SUBSECTOR  DE COMERCIALIZACIÓN ............................................. 179 
1.  Identificación de la Industria ............................................................................................... 179 
2.  Características Económicas Dominantes ............................................................................. 179 
3.  Fuerzas Competitivas de la Industria ................................................................................... 182 
4.  Propiciadores del cambio .................................................................................................... 198 
5.  Segmentación del Mercado ................................................................................................. 207 
6.  Factores Claves que determinan el Éxito Competitivo ......................................................... 210 
CAPÍTULO V.  PLAN ESTRATÉGICO 2008‐2015 ............................................................................. 223 
A.  DIRECCIÓN ESTRATÉGICA ............................................................................................................... 223 
1.  Visión Sector TIC.................................................................................................................. 223 
B.  DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DEL ÁREA DE DESARROLLO DE SOFTWARE ......................................................... 224 
1.  Visión Estratégica para el Área Software ............................................................................ 224 
C.  ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DEL ÁREA DESARROLLO DE SOFTWARE ........................................................ 224 
1.  Análisis FODA del subsector de Software ............................................................................ 225 
2.  Planteamiento de Estrategias Competitivas ........................................................................ 226 
D.  DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DEL ÁREA DE SERVICIOS DIRECTOS .................................................................. 234 
E.  ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DEL ÁREA DE SERVICIOS DIRECTOS ............................................................. 234 
F.  DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DEL ÁREA COMERCIALIZACIÓN ....................................................................... 240 
G.  ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DEL ÁREA DE COMERCIALIZACIÓN .............................................................. 240 
CAPÍTULO VI.  IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA .................................................................. 248 
A.  CONDUCCIÓN DEL PROCESO ............................................................................................................ 248 
B.  ACOMPAÑAMIENTO DEL PROCESO .................................................................................................... 248 
1.  Comité de Mercadeo ........................................................................................................... 248 
2.  Comité de Alianzas Estratégicas .......................................................................................... 249 
3.  Comité de Finanzas ............................................................................................................. 249 
4.  Comité de Educación ........................................................................................................... 249 
C.  ESTABLECIMIENTO DE PLANES DE TRABAJO ......................................................................................... 250 
5.  Propuesta de Formato de Plan de Trabajo .......................................................................... 251 
D.  EVALUACIÓN Y EVENTUAL CORRECCIÓN DE LA ESTRATEGIA ..................................................................... 252 
6.  Evaluación .......................................................................................................................... 252 
E.  PROPUESTA DE INDICADORES .................................................................................................. 254 
F.  TABLERO DE CONTROL DE INDICADORES POR ADMINISTRADOR ............................................................... 264 
G.  AJUSTES A LA ESTRATEGIA ............................................................................................................... 268 
CAPÍTULO VII.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ................................................................. 270 
A.  CONCLUSIONES ............................................................................................................................ 270 
B.  RECOMENDACIONES ..................................................................................................................... 271 
CAPÍTULO VIII.  LITARATURA CITADA ............................................................................................ 273 
CAPÍTULO IX.  APÉNDICE ............................................................................................................. 276 
 
 
Cámara de Tecnologías de Información y Comunicación   
 
 v 
A.  APÉNDICE #1 ............................................................................................................................ 276 
B.  APÉNDICE #2 ............................................................................................................................ 281 
C.  APÉNDICE #3 ............................................................................................................................ 285 
D.  APÉNDICE #4 ............................................................................................................................ 289 
CAPÍTULO X.  ANEXOS ............................................................................................................... 292 
INDICE DE FIGURAS 
 
FIGURA N II.1 REPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LAS TAREAS DE LA ADMINISTRACIÓN ................................... 12 
FIGURA N II.2 REPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LA MISIÓN Y VISIÓN ............................................................. 15 
FIGURA N II.3 FACTORES QUE MODELAN LA ELECCIÓN DE LA ESTRATEGIA DE UNA COMPAÑÍA ................. 24 
FIGURA N II.4 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENÉRICAS ............................................................................ 26 
FIGURA N II.5 ANÁLISIS COMPETITIVO Y DE LA INDUSTRIA ......................................................................... 29 
FIGURA N II.6 MACROAMBIENTE DE UNA COMPAÑÍA ................................................................................ 30 
FIGURA N II.7 FORMA EN QUE EL PENSAMIENTO ESTRATÉGICO Y EL ANÁLISIS CONDUCEN A ELECCIONES 
CORRECTAS .................................................................................................................................... 31 
FIGURA N II.8 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS ................................................................. 33 
FIGURA N II.9 BARRERAS DE INGRESO ........................................................................................................ 35 
FIGURA N II.10 FACTORES DE LA INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ................................................................. 36 
FIGURA N II.11 BARRERAS DE ENTRADA Y SALIDA ....................................................................................... 37 
FIGURA N II.12 ASPECTOS DEL PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES ....................................................... 39 
FIGURA N II.13 TRANSFORMACIÓN DE DATOS ........................................................................................... 49 
FIGURA N II.14 PLAN ESTRATÉGICO PARA EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA DE SOFTWARE EN COSTA RICA
 ....................................................................................................................................................... 64 
FIGURA N II.15 EJEMPLO PLAN DE ACCIÓN ................................................................................................. 66 
FIGURA N IV.1 TAMAÑO DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR TIC EN COSTA RICA .............................................. 80 
FIGURA N IV.2 PERIODO DE OPERACIONES DE LAS EMPRESAS TIC EN COSTA RICA ..................................... 80 
FIGURA N IV.3 ÁREAS EN QUE OPERAN LAS EMPRESAS TIC DE COSTA RICA ................................................ 81 
FIGURA N IV.4 COMPETIDORES ACTUALES DE LAS EMPRESAS TIC, COSTA RICA .......................................... 86 
FIGURA N IV.5 PONDERACIÓN DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SOFTWARE .................................... 97 
FIGURA N IV.6  RESULTADO DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SOFTWARE ...................................... 109 
FIGURA N IV.7 REPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SOFTWARE ............... 111 
FIGURA N IV.8 PONDERACIÓN DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ................... 140 
FIGURA N IV.9 RESULTADO DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ........................ 152 
FIGURA N IV.10 REPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS
 ..................................................................................................................................................... 154 
FIGURA N IV.11 PONDERACIÓN DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA COMERCIALIZACIÓN .................. 183 
FIGURA N IV.12 RESULTADO DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA COMERCIALIZACIÓN ....................... 195 
FIGURA N IV.13 REPRESENTACIÓN GRÁFICA DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA COMERCIALIZACIÓN
 ..................................................................................................................................................... 197 
FIGURA N V.1. ANÁLISIS FODA‐ÁREA SOFTWARE ..................................................................................... 225 
FIGURA N V.2 CODIFICACIÓN UTILIZADA PARA NUMERAR LAS ESTRATEGIAS ........................................... 228 
FIGURA N V.3 MAPA ESTRATÉGICO, ÁREA SOFTWARE.............................................................................. 233 
FIGURA N V.4 ANÁLISIS FODA‐ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ....................................................................... 235 
FIGURA N V.5 MAPA ESTRATÉGICO, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS............................................................... 239 
FIGURA N V.6 ÁNALISIS FODA‐ÁREA COMERCIALIZACIÓN ........................................................................ 241 
FIGURA N V.7 MAPA ESTRATÉGICO, AREA COMERCIALIZACIÓN ............................................................... 246 
 
  
 
 
Cámara de Tecnologías de Información y Comunicación   
 
 vi 
INDICE DE TABLAS 
TABLA N IV‐1. MERCADO MUNDIAL DE LAS TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN 1992‐2001 (U$S)  ............... 73 
TABLA N IV‐2 COMPOSICIÓN Y TASAS DE CRECIMIENTO DEL MERCADO DE TI POR PAÍSES 1993‐2001 (%) .. 74 
TABLA N IV‐3 DESEMPEÑO DEL SECTOR SOFTWARE Y SERVICIOS INFORMÁTICOS EN PAÍSES DE INGRESO 
“TARDÍO”. ÚLTIMO AÑO DISPONIBLE (U$S MILLONES) ................................................................... 75 
TABLA N IV‐4 PRINCIPALES DEBILIDADES QUE PRESENTAN LAS EMPRESAS DEL SECTOR TIC DE COSTA RICA
 ....................................................................................................................................................... 82 
TABLA N IV‐5 EVALUACIÓN DEL PERSONAL DE LAS EMPRESAS TIC, COSTA RICA ......................................... 83 
TABLA N IV‐6 RANGO DE VENTAS DE EMPRESAS TIC, COSTA RICA .............................................................. 84 
TABLA N IV‐7 DESTINO DE VENTAS DE EMPRESAS TIC, COSTA RICA ............................................................ 84 
TABLA N IV‐8 CRECIMIENTO ANUAL EN VENTAS DE LAS EMPRESAS TIC, COSTA RICA ................................. 85 
TABLA N IV‐9 NIVEL DE EXPORTACIONES DE LAS EMPRESAS TIC ................................................................. 86 
TABLA N IV‐10 FUERZA DE LA COMPETENCIA POR PAÍSES .......................................................................... 87 
TABLA N IV‐11 ACTIVIDADES INNOVADORAS EN LOS ÚLTIMOS 2 AÑOS ..................................................... 87 
TABLA N IV‐12 CARACTERÍSTICAS PRINCIPALES DE LAS EMPRESAS TIC, ZONA NORTE. N 19 ........................ 90 
TABLA N IV‐13 RESUMEN DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SOFTWARE .......................................... 110 
TABLA N IV‐14 NICHO #1 PARA EL ÁREA SOFTWARE ................................................................................ 122 
TABLA N IV‐15 NICHO #2 PARA EL ÁREA SOFTWARE ................................................................................ 122 
TABLA N IV‐16 RESUMEN DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ........................... 153 
TABLA N IV‐17 NICHO #1 PARA EL ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ................................................................. 165 
TABLA N IV‐18 NICHO #2 PARA EL ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ................................................................. 166 
TABLA N IV‐19 RESUMEN DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS, ÁREA DE COMERCIALIZACIÓN ...................... 196 
TABLA N IV‐20 NICHO #1 PARA EL ÁREA DE COMERCIALIZACIÓN ............................................................. 208 
TABLA N IV‐21 NICHO #1 PARA EL ÁREA DE COMERCIALIZACIÓN ............................................................. 208 
TABLA N V‐1. DEFINICIÓN DE VARIABLES EN TORNO A LAS PERSPECTIVAS, ÁREA SOFTWARE .................. 227 
TABLA N V‐2 ESTRATEGIAS, ÁREA SOFTWARE .......................................................................................... 230 
TABLA N V‐3  DEFINICIÓN DE VARIABLES EN TORNO A LAS PERSPETIVAS ESTRATÉGICAS, ÁREA SERVICIOS 
DIRECTOS ..................................................................................................................................... 236 
TABLA N V‐4 ESTRATEGIAS, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ........................................................................... 237 
TABLA N V‐5 DEFINICIÓN DE VARIABLES E TORNO A LAS PERSPECTIVAS ESTRATÉGICAS, ÁREA 
COMERCIALIZACIÓN ..................................................................................................................... 242 
TABLA N V‐6 ESTRATEGIAS, ÁREA COMERCIALIZACIÓN ............................................................................ 243 
TABLA N VI‐1 INDICADOR 1.1.1.1 ............................................................................................................. 254 
TABLA N VI‐2 INDICADOR 1.1.2.1 ............................................................................................................. 255 
TABLA N VI‐3 INDICADOR 1.1.3.1 ............................................................................................................. 255 
TABLA N VI‐4 INDICADOR 1.2.1.1 ............................................................................................................. 256 
TABLA N VI‐5 INDICADOR 1.2.2.1 ............................................................................................................. 256 
TABLA N VI‐6 INDICADOR 1.3.1.1 ............................................................................................................. 257 
TABLA N VI‐7 INDICADOR 1.4.1.1 ............................................................................................................. 257 
TABLA N VI‐8 INDICADOR 2.1.1.1 ............................................................................................................. 258 
TABLA N VI‐9 INDICADOR 2.2.1.1 ............................................................................................................. 258 
TABLA N VI‐10 INDICADOR 2.3.1.1 ........................................................................................................... 259 
TABLA N VI‐11 INDICADOR 2.4.1.1 ........................................................................................................... 259 
TABLA N VI‐12 INDICADOR 3.1.1.1 ........................................................................................................... 260 
TABLA N VI‐13 INDICADOR 3.2.1.1 ........................................................................................................... 260 
TABLA N VI‐14 INDICADOR 3.2.2.1 ........................................................................................................... 261 
TABLA N VI‐15 INDICADOR 3.3.1.1 ........................................................................................................... 261 
TABLA N VI‐16 INDICADOR 3.3.2.1 ........................................................................................................... 262 
TABLA N VI‐17 INDICADOR 3.3.3.1 ........................................................................................................... 262 
TABLA N VI‐18 INDICADOR 3.4.1.1 ........................................................................................................... 263 
TABLA N VI‐19 PROPUESTA PARA LA PONDERACIÓN DE LAS ÁREAS ......................................................... 265 
TABLA N VI‐20 PROPUESTA PARA  PONDERAR LAS ESTRATEGIAS, ÁREA SOFTWARE ................................ 265 
TABLA N VI‐21 PROPUESTA PARA PONDERAR LAS ESTRATEGIAS, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS .................. 266 
 
 
Cámara de Tecnologías de Información y Comunicación   
 
 vii 
TABLA N VI‐22 PROPUESTA PARA PONDERAR LAS ESTRATEGIAS, AREA COMERCIALIZACIÓN ................... 267 
TABLA N IX‐1 TABLA COMPLETA DE ESTRATEGIAS, ÁREA SOFTWARE ....................................................... 276 
TABLA N IX‐2 TABLA COMPLETA DE ESTRATEGIAS, ÁREA SERVICIOS DIRECTOS ........................................ 281 
TABLA N IX‐3 TABLA COMPLETA DE ESTRATEGIAS, ÁREA DE COMERCIALIZACIÓN .................................... 285 
 
 
 
 
 
Resumen  
 
Cámara de Tecnologías de Información y Comunicación   
 
 
 
vii 
RESUMEN 
El presente estudio se refiere al diseño de un Plan Estratégico 2015 para el 
Sector de Tecnologías de Información y Comunicación de  la Zona Norte, el 
cual está dividido en 3 áreas TIC, Desarrollo de Software, Servicios Directos y 
el de Comercialización. 
El propósito de este estudio es crear estrategias que mejoren la posición 
competitiva de las empresas de cada área del Sector TIC de la Zona con 
respecto a las empresas externas a la Región Norte. Para ello fue necesario 
realizar primordialmente un diagnóstico regional, para conocer la situación 
actual del Sector, por medio de talleres en donde a los gerentes de las 
empresas de cada área se les aplicaba un cuestionario, el cual demostraba 
resultados tanto en el área administrativa, operacional, promocional y 
económico. 
Al analizar el diagnóstico se determinó que los miembros de CETIC-ZN poseen 
descoordinación y desinterés como consecuencia de la falta de un plan 
estratégico. 
Otro aspecto importante a considerar es que CETIC-ZN no cuenta con el apoyo 
de una Dirección Ejecutiva a tiempo completo, ni con comités de apoyo que 
administren la ejecución de las estrategias y los correspondientes indicadores. 
A manera de conclusión se puede decir que el Sector TIC, necesita un plan 
estratégico que sirva como base a integrar cada área y por ende integrar a todo 
el Sector TIC, generando estrategias y metas que hagan más competitivas a 
las empresas de cada área del Sector TIC. 
Palabras clave: TIC, CETIC-ZN, Plan estratégico, Cuadro de Mando Integral 
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ABSTRACT 
The present study concerns the design of a Strategic Plan 2015 for the Fields of 
Information and Communication Technologies in the Northern Zone, which is 
divided into 3 areas ICT, Software Development Services and Direct Marketing.  
The purpose of this study is to develop strategies that will improve the 
competitive position of companies in each area of ICT sector of the zone with 
regard to companies outside the Northern Region. This was undertaken 
primarily a regional diagnosis, in order to know the current status of the sector, 
through workshops where the managers of companies in each area were 
covered a questionnaire, which showed results in both the administrative, 
operationaL, promotional and economical. 
In analyzing the diagnosis was determined that members of CETIC-ZN have 
uncoordinated and selflessness as a result of the lack of a strategic plan.  
Another important aspect to consider is that CETIC-ZN does not have the 
support of a full-time Executive Directorate, or support committees to manage 
the implementation of strategies and related indicators.  
In conclusion we can say that the ICT sector, you need a strategic plan as a 
basis to integrate each area and thereby integrating the entire ICT sector, 
generating strategies and goals to make companies more competitive in every 
area of Sector ICT. 
Key words: TIC, CETIC-ZN, strategic planning, Balanced Scorecard 
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Desarroll
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Indicador
Descripció
laborales d
Unidad de
Forma de 
beneficios 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
pítulo VI.
n Estratégic
E. PR
continuació
uimiento a
o 
are 
Código: 
 
rador: Coordin
: Atracción de
n: Se refiere a l
e las empresas 
 medida: Recurs
cálculo: Se divid
laborales entre 
le de actualizac
isión de Recurs
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
OPUEST
n se pres
 éstos. 
1.1.1.1 
ador de la Co
 Recurso Hum
a cantidad de R
TIC de la Zona 
o Humano 
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el número total 
ión: Dirección E
o Humano 
perado 
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Fuente: E
ntación 
mara de Tec
5 
A DE IND
enta un fo
TABLA N V
F
T
misión de Rec
ano Local 
ecurso Humano
Norte. 
 Recurso Huma
de Recurso Hum
jecutiva 
Real 
laboración pr
de la Estr
nologías de I
ICADOR
rmato par
I-1 INDICADO
recuencia de 
rimestral 
ursos Humano
 local contactad
no local contac
ano que labore
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
ategia 
nformación y
ES 
a evaluar 
R 1.1.1.1 
actualización
s 
o por CETIC-ZN
tado por CETIC
 para las empre
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
 Comunicació
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  a los que se le
.ZN a los que se
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ón 
da 
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 254
r 
anos 
eficios 
ual de 
imiento 
70 
 
Ca
 
 
Pla
 
Área 1: 
Desarroll
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Indicador
Descripció
TIC de la Z
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Forma de 
adecuar. 
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Visor: Com
Perio
 
Indicador 
TAB
Área 1: 
Desarroll
de Softw
Administ
Indicador
Descripció
Unidad de
Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
pítulo VI.
n Estratégic
o 
are 
Código: 
rador: Coordin
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n: Se refiere a l
ona. 
 medida: Perfil A
cálculo: Se divid
le de actualizac
isión Recursos 
do Es
visual de logro
LA N VI-3 IN
o 
are 
Código: 
rador: Coordin
: Actividad de
n: Se refiere la 
 medida: Capac
cálculo: Se divid
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isión de Recurs
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
1.1.2.1 
ador de la Co
de los perfiles 
a cantidad de pe
cadémico 
e la cantidad de
ión: Dirección E
Humanos 
perado 
3  
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Fuente: E
DICADOR 1
1.1.3.1 
ador de la Co
 capacitación 
cantidad de acti
itaciones 
e la cantidad de
ión: Dirección E
o Humano 
perado 
3  
: 
Fuente: E
ntación 
mara de Tec
5 
TABLA N V
F
T
misión de Rec
académicos d
rfiles académic
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jecutiva 
Real 
laboración pr
.1.3.1 
F
T
misión de Rec
vidades para ca
 capacitaciones
jecutiva 
Real 
laboración pr
de la Estr
nologías de I
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rimestral 
ursos Humano
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os de las univer
icos adecuado
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cumplimiento 
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Verde: ≥ 85 
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recuencia de 
rimestral 
ursos Humano
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% de 
cumplimiento 
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ategia 
nformación y
R 1.1.2.1 
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s 
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Proyecci
acumula
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Amarillo
 en Rodrígu
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as planificadas
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acumula
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 Comunicació
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ón 
da 
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ez, 2007 
: Comisión
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Indicador 
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Indicador 
pítulo VI.
n Estratégic
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le de actualizac
isión de Merca
do Es
visual de logro
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are 
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rador: Coordin
: Alianzas de 
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 medida: Alianz
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le de actualizac
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visual de logro
 Impleme
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o 2008-201
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e la cantidad de
ión: Dirección E
deo 
perado 
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1.2.2.1 
ador de la Co
negocios  
número de alian
bles alianzas qu
as 
e las alianzas r
ión: Dirección E
perado 
3  
: 
Fuente: E
ntación 
mara de Tec
5 
TABLA N V
F
T
misión de Mer
N 
evos asociados
 nuevos asociad
jecutiva 
Real 
laboración pr
TABLA N V
F
T
misión de Alian
zas que se reali
e se realizarán
ealizadas entre 
jecutiva 
Real 
laboración pr
de la Estr
nologías de I
I-4 INDICADO
recuencia de 
rimestral 
cadeo 
 afiliados a CER
os entre la can
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
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recuencia de 
rimestral 
zas 
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las alianzas plan
% de 
cumplimiento 
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Verde: ≥ 85 
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nformación y
R 1.2.1.1 
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tidad planificad
Proyecci
acumula
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Amarillo
 en Rodrígu
R 1.2.2.1 
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 en Rodrígu
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acumu
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Indicador 
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Desarroll
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Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
pítulo VI.
n Estratégic
o 
are 
Código: 
rador: Coordin
: Oferta de Nu
n: Se refiere al 
 medida: Oferta
cálculo: Se divid
le de actualizac
isión Mercadeo
do Es
visual de logro
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are 
Código: 
rador: Coordin
: Negocios fav
n: Se refiere al 
 medida: Negoc
cálculo: Se divid
le de actualizac
isión Finanzas 
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
1.3.1.1 
ador de la Co
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1.4.1.1 
ador de la Co
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TABLA N V
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T
misión de Mer
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as de nuevos pr
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jecutiva 
Real 
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F
T
misión de Fina
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avorable realiza
jecutiva 
Real 
laboración pr
de la Estr
nologías de I
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rimestral 
cadeo  
oductos que se r
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% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
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I-7 INDICADO
recuencia de 
rimestral 
nzas 
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% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
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ategia 
nformación y
R 1.3.1.1 
actualización
ealicen anualme
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Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
R 1.4.1.1 
actualización
doras de servic
gocios favorab
Proyecci
acumula
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Amarillo
 en Rodrígu
 Comunicació
: Comisión
nte. 
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
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Área 2: 
Servicios
Directos 
Administ
Indicador
Descripció
Unidad de
Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
Área 2: 
Servicios
Directos 
Administ
Indicador
Descripció
Unidad de
Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
 
pítulo VI.
n Estratégic
 Código: 
rador: Coordin
: Alternativas 
n: Se refiere al 
 medida: Capac
cálculo: Se divid
le de actualizac
isión Recursos 
do Es
visual de logro
 Código: 
rador: Coordin
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n: Se refiere al 
 medida: Investi
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isión Mercadeo
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
2.1.1.1 
ador de la Co
de Capacitació
número de capa
itaciones 
e las capacitac
ión: Dirección E
Humanos 
perado 
3  
: 
Fuente: E
2.2.1.1 
ador de la Co
 de nuevos pr
número de inves
gaciones 
e las investigac
ión: Dirección E
 
perado 
3  
: 
Fuente: E
ntación 
mara de Tec
5 
TABLA N V
F
T
misión de Rec
n 
citaciones gesti
iones realizadas
jecutiva 
Real 
laboración pr
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F
T
misión de Mer
oductos que o
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iones realizadas
jecutiva 
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laboración pr
de la Estr
nologías de I
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rimestral 
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onadas y divulga
 entre las capac
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cumplimiento 
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rimestral 
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cumplimiento 
del periodo 
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opia con base
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nformación y
R 2.1.1.1 
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Proyecci
acumula
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Amarillo
 en Rodrígu
R 2.2.1.1 
actualización
do 
ño de los nuevo
gaciones planea
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
 Comunicació
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das 
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
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s productos que
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ón 
da 
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 Código: 
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do Es
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: Gestión de C
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cálculo: Se divid
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isión Finanzas 
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
2.3.1.1 
ador de la Co
e las destreza
ontar con camp
e las campañas
ión: Dirección E
 
perado 
3  
: 
Fuente: E
2.4.1.1 
ador de la Co
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número de gesti
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3  
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Fuente: E
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TABLA N VI
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misión de Mer
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añas o eventos p
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T
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jecutiva 
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laboración pr
 
de la Estr
nologías de I
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rimestral 
cadeo 
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or año que enfa
e las campañas 
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
-11 INDICAD
recuencia de 
rimestral 
nzas 
que se realicen p
izadas entre las 
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
ategia 
nformación y
OR 2.3.1.1 
actualización
ticen las destre
planeadas 
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
OR 2.4.1.1 
actualización
or año 
gestiones financ
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
 Comunicació
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zas y habilidade
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
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ieras planeadas
ón 
da 
a) 
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: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
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: Mercadeo 
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: Finanzas 
 
al 
lado 
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Área 3: 
Comercial
Administ
Indicador
Descripció
Unidad de
Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
Área 3: 
Comercial
Administ
Indicador
Descripció
Unidad de
Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
 
pítulo VI.
n Estratégic
ización     C
rador: Coordin
: Alternativas 
n: Se refiere al 
 medida: Capac
cálculo: Se divid
le de actualizac
isión Recursos 
do Es
visual de logro
ización Códi
rador: Coordin
:  Alianzas en
n: Se refiere al 
 medida: Alianz
cálculo: Se divid
le de actualizac
isión Alianzas 
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
ódigo: 3.1.1.
ador de la Co
de Capacitació
número de capa
itaciones 
e las capacitac
ión: Dirección E
Humanos 
perado 
3  
: 
Fuente: E
go: 3.2.1.1 
ador de la Co
tre empresas 
número de alian
as 
e las alianzas r
ión: Dirección E
perado 
3  
: 
Fuente: E
ntación 
mara de Tec
5 
TABLA N VI
1 FT
misión de Rec
n 
citaciones gesti
iones realizadas
jecutiva 
Real 
laboración pr
TABLA N VI
F
T
misión de Alian
zas entre empre
ealizadas entre 
jecutiva 
Real 
laboración pr
de la Estr
nologías de I
-12 INDICAD
recuencia de 
rimestral 
ursos Humano
onadas y divulga
 entre las capac
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
-13 INDICAD
recuencia de 
rimestral 
zas 
sas locales que 
las alianzas plan
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
ategia 
nformación y
OR 3.1.1.1 
actualización
s 
das por año 
itaciones planea
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
OR 3.2.1.1 
actualización
se realicen anua
eadas 
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
 Comunicació
: Comisión
das 
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
: Comisión
lmente 
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
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al 
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Rojo: <
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al 
lado 
% an
cumpl
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Comercial
Administ
Indicador
Descripció
servicio a 
Unidad de
Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
Área 3: 
Comercial
Administ
Indicador
Descripció
Unidad de
Forma de 
Responsab
Visor: Com
Perio
 
Indicador 
 
pítulo VI.
n Estratégic
ización Códi
rador: Coordin
: Mecanismos
n: Se refiere a l
los clientes 
 medida: Mecan
cálculo: La cant
le de actualizac
isión Alianzas 
do Es
visual de logro
ización Códi
rador: Coordin
: Conciencia d
n: Se refiere a q
 medida: Encues
cálculo: Encues
le de actualizac
isión Mercadeo
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
go: 3.2.2.1 
ador de la Co
 de respuesta 
os mecanismos 
ismos 
idad de mecanis
ión: Dirección E
perado 
3  
: 
Fuente: E
go: 3.3.1.1 
ador de Comi
e disponibilida
ue las personas
tas 
tas realizadas en
ión: Dirección E
 
perado 
4  
: 
Fuente: E
ntación 
mara de Tec
5 
TABLA N VI
F
T
misión de Alian
al cliente 
de respuesta al c
mos realizados
jecutiva 
Real 
laboración pr
TABLA N VI
F
T
sión de Merca
d medios tecn
 de la zona teng
tre encuestas p
jecutiva 
Real 
laboración pr
de la Estr
nologías de I
-14 INDICAD
recuencia de 
rimestral 
zas 
liente con los q
 entre los mecan
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
-15 INDICAD
recuencia de 
rimestral 
deo 
ológicos 
an conciencia d
lanificadas 
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
ategia 
nformación y
OR 3.2.2.1 
actualización
ue debe de cont
ismos planificad
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
OR 3.3.1.1 
actualización
e la disponibilid
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
 Comunicació
: Comisión
ar CETIC-ZN pa
o 
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
: Comisión
ad de medios te
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
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: Alianzas 
ra ofrecerle un
al 
lado 
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Área 3: 
Comercial
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Indicador 
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Forma de 
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Perio
 
Indicador 
 
 
pítulo VI.
n Estratégic
ización Códi
rador: Coordin
: Interés de la
n: Se refiere a c
 medida: Encues
cálculo: Encues
le de actualizac
isión Mercadeo
do Es
visual de logro
ización Códi
rador: Coordin
: Comunicació
n: Se refiere a c
 medida: Comun
cálculo: Encues
le de actualizac
isión Mercadeo
do Es
visual de logro
 Impleme
Cá
o 2008-201
go: 3.3.2.1 
ador de Comi
s Pymes por e
onocer el interé
tas 
tas realizados en
ión: Dirección E
 
perado 
4  
: 
Fuente: E
go: 3.3.3.1 
ador de Comi
n constante co
omunicarse por
icación 
tas realizados en
ión: Dirección E
 
perado 
1  
: 
Fuente: E
ntación 
mara de Tec
5 
TABLA N VI
F
T
sión de Merca
l uso de la tecn
s de las Pymes p
tre encuestas p
jecutiva 
Real 
laboración pr
TABLA N VI
F
T
sión de Merca
n los clientes
 lo menos una v
tre encuestas p
jecutiva 
Real 
laboración pr
de la Estr
nologías de I
-16 INDICAD
recuencia de 
rimestral 
deo 
ología 
or la tecnologí
lanificados 
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
-17 INDICAD
recuencia de 
rimestral 
deo 
ez al mes con cl
lanificados 
% de 
cumplimiento 
del periodo 
Verde: ≥ 85 
opia con base
ategia 
nformación y
OR 3.3.2.1 
actualización
a 
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
OR 3.3.3.1 
actualización
ientes actuales y
Proyecci
acumula
(si aplic
 
Amarillo
 en Rodrígu
 Comunicació
: Comisión
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
: Comisión
 potenciales TIC
ón 
da 
a) 
Re
acumu
 
: 70 ≤ x < 85 
ez, 2007 
n 
 
: Mercadeo 
al 
lado 
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